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〔基調講演１〕
台湾TFT-LCD産業における組織間の信頼に関する一考察
簡　　　　　施　　儀1
（長榮大学国際企業学科助理教授（台湾））
要　旨
　今回の講演は、台湾のTFT-LCD産業がサプライチェーンを構築する際
に、信頼とコントロールが長期継続的取引関係に影響を与えることを説明
する。台湾のTFT-LCD産業はサプライチェーンを構築することによって
垂直統合効果を得ようとしている。しかし、部品の供給を他社に依存して
いるため、異なる形態の信頼がサプライチェーンの長期的取引関係の構築
に与える影響も異なる。彼らは部品の企業を自社の工場内、あるいは自社
の近くに作らせている。自社の近くに部品の企業を作らせる場合、産業集
積の効果を追求することが必要になり、信頼の役割を考えなければならな
いことを示唆している。
キーワード
　信頼、コントロール、長期的取引関係、台湾TFT-LCD産業、サイエン
ス・パーク
１．はじめに
　台湾TFT-LCD産業の発展の歴史はそれほど長くない。1992年に元太科技は
初めて中小型2のTFT-LCDに関して自主技術開発を行った。1997年に中華映管
１　現職、台湾の高雄第一科技大学マーケティング流通管理学科助理教授（准教授に相
当）。
２　中小型サイズは10.4インチ未満のパネルでPDAや携帯電話に使われ、大型サイズは
10.4インチ以上でノートパソコン、モニター、テレビなどに使用される（赤羽2004）。
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は三菱電機の子会社、ADIから大型サイズのTFT-LCDの技術移転を受け大型
サイズのTFT-LCDを生産し始めた。2002年に「両兆雙星計画」という国の計
画が提示され、TFT-LCD産業が半導体産業と同じく国家の重要産業となった。
現在、大型TFT-LCDの生産額は韓国についで世界第２位の地位にある。
　韓国企業と台湾企業における相違点の一つは部品や設備の統合度合いであ
る。韓国の大型TFT-LCD企業では、部品や設備の自給率が高く、社内あるい
はグループ内の垂直的統合がなされている。しかし、台湾の大型TFT-LCD企
業では、韓国と比べると、部品や設備の自給率が高くなく、他社との垂直的統
合が行われている。
　また、TFT-LCD産業では、主な部品として、ガラス基板、カラー・フィル
ター、偏光板、バックライトとドライバICがある。原材料が生産費用全体の
60％を占め、１つの材料にミスがあれば、このパネルは不良品となる。そし
て、第５世代の設備に入ると、ガラスのサイズは1,000ミリ以上になるため、
ガラスの運搬も問題となる。
　こうした台湾TFT-LCD産業において、多くの企業は産業集積を通じて垂直
統合の効果を得ている。たとえば、友達（AUO）は新竹科学園区、奇美電子
（Chi-Mei）と瀚宇彩晶（HannStar）は南部科学園区にある。企業にとって
は、コストが削減でき、サプライヤーが近くにいるので問題があればすぐ解決
できるため、川上の原材料企業を統合することに努力している。
　「私たちは作った工場に材料企業を入らせている。これは土地があるかない
かとは関係ない。. . . 偏光板の日本企業を工場まで招き . . . 私たちは工場を作る
が、つまり、. . . Houseに多く投資するだけで、みんなは一つの連携関係にあ
る、…最初からこういう戦略があった。. . . 奇美はまずクラスターをつくる。. . . す
べての企業を私たちの会社の近くにおく。そうすると、TFT-LCD産業で一番
難しい部分はサプライチェーンになる。一箇所にミスがあれば、全部の工場の
作業が停止する。」（奇美電子）（徐2004、25頁）
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　「現在、TFT-LCD産業の生産量が多くなると、川上の部品のニーズが多く
なる。. . . しかし、部品の供給が不足するため、私たちは . . . 南部科学園区3に工
場を作ってほしいと、部品メーカーに要求した。たとえば、当時、コーニング
（Corning）に工場を園区内に作るよう要求し、会社の近くでガラス基板を供
給してくれる企業を確保できた。また、中小企業が園内に工場を設立する際、
ある程度投資することによって、園内で部品を供給してくれる企業を確保して
いる。. . .」（奇美電子）（李2004、4-14頁）
　台湾TFT-LCD産業の先行研究に関しては、1990年代後半以降、TFT-LCD
産業の動向を分析するレポートが増え（赤羽、2004）、とくに、王（2003）は
台湾TFT-LCD産業の発展の歴史を詳しく整理しているが、学術的な研究は少
ない（赤羽、2004）。李（2004）は、南部科学園区のTFT-LCD産業内では緊
密な垂直統合の関係が存在していると指摘している。楊（2004）は、日系企業
が台南地区でTFT-LCD産業の集積を形成する理由を検討したが、産業特性と
奇美電子の存在と日本の民族性が主な原因だと説明している。
　しかし、台湾TFT-LCD産業の組織間関係をより詳しく説明する研究は多く
ない。黄（2003）は統制的視点から台湾TFT-LCD企業と部品メーカーとの関
係を説明し、部品特性と企業特質が垂直統合の意思決定に影響を与えることを
指摘している。黄（2003）によれば、企業特性と部品特性の相違によって、
TFT-LCD企業と部品企業の統制構造は異なる。
　統制だけで組織間関係を完全に把握することができないと考えられる。組織
間関係を長期的に継続させるため、契約などのようなコントロールだけではな
く、相互な信頼関係も必要だと指摘されている（Aulakh et al., 1996）。取引
の複雑性や不確実性が減り、機会主義的行動が低下することによって、取引コ
ストが削減されることが、信頼の存在意義である（Ring & Van de Ven, 1992）。
３　南部科学園区は、台湾で代表的なTFT-LCD産業集積である。「奇美電子」の規模は
園内で最も大きい。
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　信頼の概念は複雑で文脈依存的な概念である（山岸、1998；真鍋、2002）。
たとえば、相手が契約通りに行動することが期待できても、実行する能力につ
いて期待できない場合、相手を全面的に信頼することが容易ではない（真鍋、
2002）。台湾TFT-LCD産業における組織間の信頼を理解するために、異なる
信頼の形態をより詳しく見ていく必要があると考えられる。本稿ではインタ
ビューと質問表調査を通じて信頼とコントロールが長期継続的取引関係に影響
を与えることを明らかにする。
２．長期的取引の意識と信頼とコントロールとの関係
　Aulakh et al.（1996）は既存研究を整理して信頼が組織間交換の中で果た
した役割を次のように指摘している。第1に、組織間交換の中に信頼が相手の
投機的行動を防ぐ機能がある。信頼が存在すれば、機会主義行動を行う能力が
制約され、そのモチベーションが減少する。第2に、相互の目標を達成するた
めにコントロールが行われるが、契約などを主にしたコントロールが組織間で
うまく機能しない場合、相互の利益を重視した信頼がコントロールの機能を代
替する。第３に、組織間の信頼感の構築によって、重要な市場成果が形成さ
れ、企業の利益に貢献する。本稿では、コントロールと信頼が長期継続的取引
関係に影響を与えるかどうかに注目する。
２. １　信頼とコントロールとの関係
　⑴　信頼概念の構成要因　
　真鍋（2001）によれば、信頼とは「自らにとって肯定的な役割を遂行する能
力への期待と、自らにとって肯定的な役割を遂行する意図への期待」と定義さ
れている。彼は、信頼は複雑な概念であると指摘し、信頼の存在背景と内容に
よって三つの構成要素を提示している。
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図１　信頼の概念
関係性
信頼の背景
公正意図への信頼 基本能力への信頼
合理性
・契約遵守の意図 ・生産能力
・約束遵守の意図 ・設計開発能力
・公平性の意図 ・経営能力
意図 能力
信頼の内容
関係的信頼
・共存共栄への期待
・利他主義的行動への期待
・関係継続への期待
合理的信頼
（出所）真鍋（2001）、40頁。
　信頼の存在背景には関係性と合理性がある。関係的信頼とは相手との関係性
を重視する場合に形成されるもので、短期的に非合理的な行動を取らないとい
うことである。たとえば、共存共栄への期待、利他主義的行動への期待、関係
継続への期待である。合理的信頼は、意図と能力という信頼の内容によって分
けられる。意図に基づく合理的信頼は公正意図への信頼と呼ばれ、その定義
は、「契約内容が公平であり、契約や約束を遵守する意図があるかどうか」と
いうことである。たとえば、契約遵守の意図、契約遵守の意図、公平性の意図
である。能力にもとづく合理的信頼は基本能力への信頼と呼ばれ、その定義
は、相手の遂行する能力からなるものである。たとえば、生産能力、設計開発
能力、経営能力である。これらの合理的信頼は，評価などのような客観的事実
をもとに認識され、短期的自己利益に影響を与える。
　⑵　コントロール
　コントロールとは、組織が最終目標を達成するために、個人或いは団体が、
個人・団体に影響を与えるプロセスである（Tannenbaum, 1968）。
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　Jaeger（1982）によれば、コントロール・メカニズムは官僚コントロール
（bureaucratic control）と文化コントロール（cultural control）から形成さ
れている。前者では正式・明確な規則などによって、後者では、非正式なコ
ミュニケーションなどを通じて、相互の価値観を一致させて組織メンバーの行
動をコントロールする。
　⑶　信頼とコントロールとの関係
　コントロールを行使することによって、信頼を構築し、市場成果を増加させ
ることができる（Aulakh et al., 1996)。したがって、コントロールと信頼の関
係について次のような仮説を立てる。
仮説１　　　コントロールは信頼にプラスの影響を与える。
仮説１−１　官僚コントロールは公正意図への信頼にプラスの影響を与える。
仮説１−２　文化コントロール要因は公正意図への信頼にプラスの影響を与える。
仮説１−３　官僚コントロール要因は基本能力への信頼にプラスの影響を与える。
仮説１−４　文化コントロール要因は基本能力への信頼にプラスの影響を与える。
仮説１−５　官僚コントロール要因は関係的信頼にプラスの影響を与える。
仮説１−６　文化コントロール要因は関係的信頼にプラスの影響を与える。
２. ２　信頼とコントロールと長期継続的取引関係
　⑴　コントロールと長期継続的取引関係
　Das（1998）によれば、コントロールの主たる機能は目標を達成する見込み
の程度を上昇させるものである。コントロールを通じて相互の目標を達成する
ことができれば、次の取引関係につながり、組織間の長期継続的取引関係が形
成されると考えられる。そこで、次のような仮説を立てる。
仮説２　　　コントロールは長期継続的取引関係の意向にプラスの影響を与える。
仮説２−１　官僚コントロールは長期継続的取引関係の意向にプラスの影響を
与える。
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仮説２−２　文化コントロールは長期継続的取引関係の意向にプラスの影響を
与える。
　⑵　信頼と長期継続的取引関係
　Ganesan（1994）によれば、信頼は長期的発展の必要条件となる。まだ、
Doney ＆ Cannon（1997）では、信頼が将来の購買行動にプラスの影響を与
えると指摘されている。したがって、次のような仮説を立てる。
仮説３　　　信頼は長期継続的取引関係の意向にプラスの影響を与える。
仮説３−１　公正意図への信頼は長期継続的取引関係の意向にプラスの影響を
与える。
仮説３−２　基本能力への信頼は長期継続的取引関係の意向にプラスの影響を
与える。
仮説３−３　関係的信頼は長期継続的取引関係の意向にプラスの影響を与える。
２. ３　制御変数
　ここでは、業務特性を制御変数として取り扱う。液晶パネルの製造過程に
は、Array、Cell、Moduleという三つの段階があり、それぞれの製造過程によっ
て関わる組織間関係が異なる。そのため、信頼とコントロールが長期継続的取
引関係に与える影響を検証する際、業務特性を制御変数として扱う必要があ
る。以上の分析枠組みが次の図にまとめることができる。
図２　分析枠組み
コントロール 信頼
官僚コントロール H1 公正意図への信頼 H3
文化コントロール 基本能力への信頼
関係的信頼
H2
長期継続的取引関
係の意向
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３．分析方法と変数測定
　上記の仮説を検証するために、インタビュー調査と質問票調査を行った。ま
ず、インタビュー調査の項目は、契約の結ぶ状況、企業文化の理解、相互の信
頼状況、今後の取引発展である（表１参照）。南部科学園区にある部品企業に
勤めている一人の営業担当者にインタビューした。彼はかつて南部科学園区に
ある大型TFT-LCD企業に勤めた経験がある。2006年１月と３月にインタ
ビューし、それぞれのインタビュー時間は約２時間であった。
表１　質問票の項目
概　念 項　　目 問　　　　　　題 出　所
クロン
バックα
コント
　ロール
官僚
コントロール
１．両社は取引活動に関する規則を立
てている。
２．正式契約は取引先の不正行為を防
正する重要な手段となっている。
Jaeger
(1982)
Aulakh et al
(1996)
0.66
文化
コントロール
１．取引先は非常に貴社の企業文化を
理解している。
２．取引先は貴社の企業文化を自社に
導入を試みている。
３．貴社は取引先の企業文化を自社に
導入を試みている。
Jaeger
(1982)
Aulakh et al
(1996)
0.69
信頼
公正意図へ
の信頼
１．取引先は貴社との契約事項に関し
ては必ず守ってくれる。
２．取引先は文書化されていない約束
に関してもよく守る。
３．取引先との契約事項は貴社にとっ
ても完全に公平的なものである。
真鍋(2001) 0.62
基本能力へ
の信頼
１．取引先は研究開発の能力が優れて
いるので、多くの教えを得る。
２．取引先は生産能力が優れているの
で、多くの教えを得る。
真鍋(2001) 0.89
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関係的信頼
１．取引先は日々の取引を考えるだけ
でなく、貴社の長期的な業績を親身
に考えてくれる。
２．取引先との取引関係は単にビジネ
スライクな関係ではなく、親密な
パートナーシップの関係である。
３．取引先は相互の最大利益を求める。
真鍋(2001) 0.67
長期継続
的取引の
傾向
１．今後もこの取引関係が長く続くと
予測している。
２．両社ともこの取引関係はいつまで
続くのか分からない。
洪他(2002) 0.57
業務特性
「Array工 程、Cell工 程、Module工 程」
−１
それ以外−０
　インタビューの結果として、次の３点が得られた。第１に、実際に問題が起
こる際、契約に基づいて相手を制約できない。第２に、企業文化を理解しても
らうと、仕事がよりスムーズに行われ、相手をより理解できる。しかし、企業
文化を相手に理解させるためには、時間がかかるが、企業側はいろいろな方法
で自社の企業文化を相手に理解してもらうよう努力する。たとえば、昔勤めて
いた大型TFT-LCD企業は少なくとも１年１回すべての取引先である部品企業
を招いて食事会を開き、自社の企業文化を取引先に宣伝する。第３に、相手に
信頼感があり、長期的な取引関係を行いたいとき、契約がなくても先に設備投
資を行う場合がある。
　そして、2006年４月から９月まで質問票調査を行った。財団法人光電科技工
業協進会と全球液晶通Display Allという二つのデータベース4をもとに、531
社のTFT-LCD関連企業に質問票を送付した。宛先不明の企業数は12社で、回
収できた企業数は17社（3.1％）であったが、そのうち、１社は外資系である
ため、合計16社のサンプルを用いた。回収率が低い理由について、第１に不記
４　財団法人光電科技工業協進会（http://www.e-lcd.com.tw/index2.htm）
　　全球液晶通Display All（http://www.display-all.com/）
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名調査を行ったため、フォローの調査を行うことができない。第２に取引先２
社との関係を尋ねため、回答を拒否した企業が多くなった可能性がある。
　回収率が少ないため、全体的に説明できるとはいえないが、より探索的に台
湾TFT-LCD産業の組織間関係を検討するために、ここでは32件の「取引関
係」を分析していく。
　それぞれの質問票項目に対して、「非常に不同意＝１」から「非常に同意＝
５」の５点尺度により回答を得、それぞれの項目について平均値を求めた。各
質問項目と信頼性は以下のとおりである。
４．分析結果
４．１　基本データと相関分析の結果
　まず、基本データについて、50人以上の会社と250人以上の企業はそれぞれ
37.5％を占め、創業年数が５年以上の企業は81.3％である。まだ、取引年数は
平均５年間である。
　そして、各変数の相関係数と基本統計値を表２に示す。この表をみると、官
僚コントロール以外の変数の間には強い相関がみられる。３タイプの信頼の中
では、基本能力への信頼の平均値が最も高い。
表２　相関分析の結果
平均 S.D. 1 2 3 4 5 6
1 官僚コントロール 3.86 0.69 1.00
2 文化コントロール 2.92 0.71 0.00 1.00
3 公正意図への信頼 3.78 0.61 -0.21 0.70 *** 1.00
4 基本能力への信頼 3.89 0.98 -0.08 0.67 *** 0.64 *** 1.00
5 関係的信頼 3.73 0.71 0.15 0.65 *** 0.68 *** 0.24 1.00
6 長期的取引の意識 3.87 0.85 -0.24 0.83 *** 0.83 *** 0.62 *** 0.74 *** 1.00
有意確率：1％=***　5％=**　10％=*　　　
九州国際大学経営経済論集　第14巻第１号 （2007年10月）
―　　―23
４．２　重回帰分析の結果
　⑴　コントロールと信頼
　以下の表において、それぞれの信頼構成概念である従属変数に関する重回帰
分析の結果を示す。表３は公正意図への信頼、表４は基本能力への信頼、表５
は関係的信頼である。
　それぞれの推定式は統計的に有意がみられる。それぞれの結果をみると、仮
説１−２、仮説１−４、仮説１−６が支持された。仮説のように、文化コント
ロールを利用することによって、相互の信頼感がより高まってくる。しかし、
官僚コントロールでは三つの信頼構成概念に対してすべて統計的に有意がみら
れなかったため、仮説１−１、仮説１−３、仮説１−５は支持されなかった。
表３　重回帰分析の結果（公正意図への信頼）
独立変数 推定値
コントロール
官僚コントロール -0.03 (-0.18)
文化コントロール 0.70 （5.06）***
制御変数
業務特性 0.02 （0.16）
F値 9.08 ***
調整済みR2乗 0.44
有意確率：1％=***　5％=**　10％=* 、括弧内は t 値。
表４　重回帰分析の結果（基本能力への信頼）
独立変数 推定値
コントロール
官僚コントロール -0.04 （-0.30）
文化コントロール 0.70 （5.00）***
制御変数
業務特性 -0.15 （-1.04）
F値 8.47 ***
調整済みR2乗 0.42
有意確率：1％=***　5％=**　10％=* 、括弧内は t 値。
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表５　重回帰分析の結果（関係的信頼）
独立変数 推定値
コントロール
官僚コントロール 0.12 （0.82）
文化コントロール 0.63 （4.43）***
制御変数
業務特性 0.14 （0.95）
F値 8.21 ***
調整済みR2乗 0.41
有意確率：1％=***　5％=**　10％=* 、括弧内は t 値。
　⑵　コントロールと信頼と長期取引の意識
　次に、コントロールと信頼が長期取引の意識に影響を与えるのかをを明らか
にするために、２種類の重回帰分析を行った。それぞれのモデルの従属変数は
「長期継続的取引」であり、モデル１の独立変数はコントロール（仮説２−１
と仮説２−２に対応）、モデル２の独立変数はコントロールに信頼（仮説３−
１と仮説３−２に対応）を加えている。分析の結果は以下の表６に示される。
表６　重回帰分析の結果（長期継続的取引）
コントロール
官僚コントロール -0.29 （-2.45）** -0.33 （-5.02）***
文化コントロール 0.69 （5.85）*** -0.04 （-0.34）
制御変数
業務特性 0.26 （2.15）** 0.23 （3.44）***
信頼
公正意図への信頼 0.28 （2.48）**
基本能力への信頼 0.33 （3.08）***
関係的信頼 0.48 （4.36）***
F値 16.39 *** 39.89 ***
調整済みR2乗 0.61 0.89
有意確率：1％=***　5％=**　10％=* 、括弧内は t 値。
モデル1 モデル2
　モデル１は、コントロールが長期的取引の意向に影響を与えるかどうかを検
証したものである。モデル１の推定式は統計的に有意である。それぞれの要素
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をみていくと、文化コントロールは長期継続的取引関係の意向に対してプラス
の影響を与えているため、仮説２−２が支持された。しかし、官僚コントロー
ルはマイナスの影響を与えているため、仮説２−１が支持されなかった。
　仮説３を検証するために、モデル２ではモデル１に三つの信頼構成概念を加
えて推定している。その結果、モデル２の推定式は統計的に有意である。詳し
くみていくと、官僚コントロールはマイナスの影響を、三つの信頼構成概念が
プラスの影響を長期的取引の意向に与えており、仮説３−１と仮説３−２と仮
説３−３が支持された。
　また、モデル１とモデル２の推定結果から、業務特性が長期継続的取引関係
の意向に影響を与えることがわかった。
５．結論とインプリケーション
　⑴　結論
　本稿では、組織間関係の長期継続的取引関係の意向に貢献する要因としてコ
ントロール要因と信頼を考え、インタビュー調査と質問票調査にもとづく実証
分析を行った。その結果は次のようにまとめる。
　第１に、企業にとって、契約より企業文化などの方式が信頼関係、とくに基
本能力への信頼を構築することに役立つ。そして、下手に官僚コントロールの
方式を使うと、長期継続的取引関係の構築に逆効果となる可能性がある。単に
信頼だけは十分ではなく、文化コントロールも必要である。
　第２に、信頼概念は多義であるために、どのような信頼が構築されてきたの
かを理解することは重要である。本稿の分析から、台湾TFT-LCD産業では基
本能力への信頼がより多く構築されるということがわかる。台湾TFT-LCD産
業は自社の能力をより強くアピールすることによって、相手の信頼を得ている。
　このような基本能力への信頼を高めるには、契約より相手に自社の企業文化
などを伝えることが必要である。自社の経営方針などを相手に理解してもらえ
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れば、自社の能力は信頼されやすくなる。
　第３に、文化コントロールが長期継続的取引関係に役に立つが、逆に官僚コ
ントロールはマイナスの影響を与えていることが分かった。すなわち、長期継
続的取引関係を維持するためには、契約などの正式なコントロールを慎重に行
使する必要がある。
　第４に、信頼が長期継続的取引関係にプラスの影響を与えていることが分
かった。つまり、公正意図への信頼にしろ、基本能力への信頼にしろ、関係的
信頼にしろ、すべての信頼が長期継続的取引関係の構築に役に立つ傾向があ
る。また、信頼とコントロールが同時に行われると、文化コントロールの影響
力がなくなり、信頼が組織間の長期的関係に貢献する。つまり、信頼がある程
度文化コントロールを代替すると考えられる。
　⑵　インプリケーション
　組織間関係がスムーズに行われ、長期的に継続されるためには、信頼が必要
である。しかし、信頼という概念が多義であるために、どのような信頼が組織
の間に存在するのかを理解することは重要だと考えられる。本稿で得られた結
論から、公正意図への信頼、基本能力への信頼、そして関係的信頼のすべての
信頼構成要因が長期継続的取引関係に貢献していると考えられる。そして、と
くに、企業文化を相手に伝えることによって、基本能力への信頼をいっそう構
築することができる。また、文化コントロールを利用することによって、基本
能力への信頼を高めることもできる。
　上述したように、韓国TFT-LCD企業は、自社あるいはグループ内の関連企
業に部品を提供してもらうが、台湾では自分で部品を生産できず、他社に多く
頼るTFT-LCD企業が多い。彼らは部品の企業を自社の工場内（in-house）、
あるいは自社の近く（by plant）に作らせている。後者の場合、産業集積の
効果を追求することが必要になり、このような信頼の役割を理解すれば、産業
集積の効果をより発揮できるだろう。
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　⑶　限界と課題
　第１に、信頼は業務別に長期継続的取引関係の意向に影響を与えているの
で、業務別に組織間関係を検討する必要がある。この場合、製造工程の業務と
非製造工程の業務から組織間関係の相違を議論する必要がある。さらに、
Array工程、Module工程、Cell工程の三つの製造工程に対してもそれぞれの
組織間関係、とくに台湾企業と外資系企業との関係の相違を検討する必要があ
る。なぜならば、Array工程は半導体の技術と近く、Module工程は組み立て
技術であるため、両者は台湾企業がすでに有する技術であるが、Cell工程は台
湾企業にとってもっとも欠如している部分で、技術移転の対象となっているか
らである（王、2003）。
　第２に、今回の質問表調査の回収率が低いことである。質問表の設計を改良
する必要がある。たとえば、取引関係を尋ねる際、一つの取引関係に限定する
こと、また記名という形をとることによって回収率を高めることができるだろ
う。
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